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Za boljso rakso 
POKLICNA IZGORELOST 
ALI ZAVZETOST ZA DELO, 
v 
TO JE ZDAJ VPRASANJE 
Osebni in skupinski izobraievalni moduli za 
preprecevanje poklicne izgorelosti (2. del) 
POVZETEK 
Raziskavo sta avtorici posvetili preucevanju potreb po varovanju zaposlenih pred poklicno iz-
gorelostjo, hkrati pa tudi spodbujanju njihove zavzetosti za delo. Podjetje, ki se zaveda pomena 
svojih virov, lahko v enem in drugem primeru s podobnimi izobrazevalnimi vsebinami in postop-
ki oplemeniti svoj najpomembnejsi vir -!judi. Avtorici ugotavljata, da v zvezi s poklicno izgore-
lostjo danes ni vee poudarek na preucevanju osebnostnih lastnosti za delo »prevee« vnetih !judi, 
marvee predvsem na proucevanju delovnega okolja in psiholoskih delovnih okolisCin v pocljetju. 
Poklicno izgorelost lahko prepreCimo tudi z znanstveno utemeljeno organiziranostjo podjetja 
ali ustanove; taksno, ki spodbuja formalne in neformalne komunikacijske okoliscine, pozitivne 
medsebojne in kolektivne odnose ter druge ugodne psiholoske delovne okoliscine. Izobrazevanje 
za prepoznavanje in prepreeevanje poklicne izgorelosti na eni strani ter izobrazevanje za spod-
bujanje zavzetosti za delo na drugi strani je posveeeno posameznikom, podjetjem, strokovni in 
siroki javnosti. 
Kljucne besede: poklicna izgorelost, burnout, zavzetost za delo, zaposleni, psiholoske delovne 
okoliSCine, psiholoski pogoji dela, organiz)ranost podjetja, delovno okolje, medsebojni odnosi, 
identiteta na delovnem mestu, varstvo pri delu, izobrazevanje odraslih 
P oklicno izgorelost (burn-out) opredeljuje-
mo kot psiholoski sindrom, ki je kumulativni 
odgovor na dolgotrajne neustrezne psiholoske 
okoliscine del a. Poklicno izgorela oseba izgu-
bi psihicno in telesno moe. Pretirano ali pov-
sem ji upade motivacija za delo. Je izcrpana 
in zato negativna do razlicnih vidikov deJa, 
ki ga opravlja na delovnem mestu. V medse-
bojnih odnosih je taksna oseba prezirljiva, s 
cimer brani svojo psihicno integriteto. Pocuti 
se nesposobna, obcutek ima, da ne dosega, 
kar zeli, da ni produktivna. 
Poklicno izgorelost lahko preprecimo na raz-
licne nacine in tudi, tako se zdi, z znanstveno 
utemeljeno organiziranostjo podjetja. Ta naj 
spodbuja formalne in neformalne komunika-
cijske okoliscine v podjetju in gradi medse-
bojne odnose. Del organiziranih kolektivnih 
odnosov je tudi permanentno izobrazevanje 
zaposlenih, ki ima lahko trajne posledice za 
stil odnosov v podjetju. Izobrazevanje v pod-
jetjuje namrec tudi ucenje medsebojnih odno-
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sov. Po zakljucenem izobrazevanju zaposleni 
hierarhijo v odnosih in povezovanje zapo-
slenih v tandeme laze prenesejo. Pa ne samo 
to. Udelezba v izobrazevanju lahko okrepi 
obcutek zadovolj stva z delom in pripadnosti 
podjetju. Lahko vpliva na splosno zavzetost 
za delo , na medsebojne odnose in psiholoske 
delovne okoliscine nasploh . 
Izobrazevanje za prepoznavanje in preprece-
vanje poklicne izgorelosti je namenj eno tako 
posamezniku kakor tudi podjetjem. Temu so 
podrejene tudi izobrazevalne vsebine. Ima 
Za boljso prakso 
njihove predhodno analizirane skupne potre-
be. 
METODOLOGIJA 
Poklicno izgorelost 
lahko preprecimo z 
znanstveno uteme-
ifeno organizira-
nostjo podjetja. 
vee ciljev, denimo (1) anali-
zirati psiholoske dejavnike 
dela v podjetju, (2) prepoznati 
zgodnje faze poklicne izgore-
losti pri sebi in sodelavcih ter 
jo prepreciti , (3) zadrzati naj-
boljse delavce na delovnem 
mestu , (4) ohranjati in razvija-
Raziskava je aplikativne nm·ave, utemeljena 
na pragmaticnem in teoreticnem konceptual-
nem okviru. Cilj raziskave je odkriti vsebine, 
ki bi lahko tvorile jedro izobrazevalnih pro-
gramov oziroma posamezne izobrazevalne 
module za preprecevanje poklicne izgorelosti 
in hkrati za spodbujanje zavzetosti za delo. 
Izobrazevalni program bomo namenili pre-
precevanju poklicne izgorelosti , pa tudi raz-
vij anju zavzetosti za delo v podjetju. Ker je 
raziskava utemeljena na pragmaticnem kon-
ceptualnem okviru, na nasih potrebah in na 
potrebah podjetij , za katera razvijamo izobra-
zevalne programe, smo analizirali tudi stanje 
v izbranem podjetju, kjer je danes devetnaj st 
zaposlenih. Se pred petimi leti so bili tam za-
posleni le trije . z vecanjem stevila zaposlenih 
je bilo potrebno podjetje organizirati drugace. 
Tudi obseg dela hitro raste. Delovne okolisci-
ne se spreminj ajo. Podjetje sledi razvoju teh-
nologije na svojem podrocju. 
ti moti viranost in zavzetost za 
delo pri zaposlenih, (5) zmanj sati stroske po-
slovanja, (6) povecati konkurencnost podjet-
j a. Metode so delo s teoreticnimi viri , analiza 
osebnega stanja in stanja v podj etju, izkustve-
no usposabljanje. Za nastete ciljne skupine je 
potrebno pripraviti programe, ki imajo skup-
no vsebinsko jedro, ob tem pa nanizati po-
samezne module, primerne za posameznike 
oziroma posamezne ciljne skupine glede na 
Zanimala nas j e organiziranost podjetja: po-
drocja deJa, kjer se lahko rojevajo neugodne 
psiholoske delovne okoliscine, komunikacij-
ske okoliscine v podjetju, stanje medsebojnih 
Izobrazevanje za preprecevanje izgorelosti na delovnem mestu lahko podjetje nameni pred-
vsem vodilnim delavcem in tistim zaposlenim, za katere vodstvo misli, da jih nikakor ne bi 
zelelo izgubiti, pa naj gre za vodilne kadre ali druge zaposlene. Pomembno pa je, da izobra-
zevanje za ti dve ciljni skupini tece loceno: na eni strani za vodstvo in vodilne kadre, na drugi 
za zaposlene. Hkrati bi veljalo s pomocjo javne kampanje povecati vedenj e o poklicni izgore-
losti tudi pri socialnih partnetjih, zakonodajalcih, strokovni in siroki javnosti . Za siroko jav-
nost je poleg obicajnih izobrazevalnih kanalov in oblik, kot so radijske in televi zij ske oddaje, 
okrogle mize in predavanj a, sporoCila po mobilnem telefonu, na katera se oseba predhodno 
naroci itd. , potrebno ustvm·iti predvsem spletno stran, kjer obiskovalci lahko izvedo temeljna 
dej stva o poklicni izgorelosti . Tam se lahko pridruzijo diskusij ski skupini, najdejo novice o 
obvladovanju poklicne izgorelosti, izdelajo svoj psiholoski in delovni profit s primerjanjem 
svojega zacetnega profila s kontrolnim profilom. Spletna stran ima namen spodbuditi nasta-
nek skupnosti, ki si zeli delati bolje in v boljsih psiholoskih razmerah. 
ZabofisoQ~la~k~s~o----------------------------------------------------------------~5~5 
in kolektivnih odnosov. se vee, nasa hipoteza 
je bila, da tudi bolj evolutivna in prozna delo-
vna mesta, evolutivnejsi in proznejsi delovni 
timi, kakrsne zahteva sodobno podjetje, nare-
kujejo veliko prilagajanja, kar poleg drugih 
okoliscin lahko poveca tveganje za nastanek 
poklicne izgorelosti. 
Uporabilli smo metoda participativnega opa-
zovanja. Uvedli smo tudi vee anketnih in pol 
strukturiranih vprasalnikov. Nekatere smo 
povzeli po teoreticnih virih in jih modificirali 
za svojo uporabo. Druge spet smo pripravili 
sami za pilotno raziskovanje, v casu pilotnega 
raziskovanja pa smo jih veckrat popravili in 
dopolnili. Izkazalo se je namrec, da so bila 
nekatera od nasih vprasanj za vprasane ne-
smiselna ali pa so jih razumeli drugace kot 
mi. Razdelili smo jih respondentom, zapo-
slenim v izbranem podjetju, tj. marketinski 
agenciji, kjer smo opravljali raziskavo. Vsi so 
bili moskega spola, razen ene zenske, vsi vis-
je in visoko izobrazeni. Starostni razpon je bil 
od 25 do 45 let. Posamezne sklope vprasanj 
smo oblikovali tako, da bi dobili odgovore 
predvsem na tri raziskovalna vprasanja: 
• Kako naj bo podjetje organizirano, da 
bi lahko nudilo vee in predvsem boljsih 
formalnih in neformalnih priloznosti za 
spodbudno komunikacijo? 
• Katere vsebine naj vsebuje izobrazevalni -
program za preprecevanje poklicne 
izgorelosti oziroma burnouta? 
• Kako v podjetju ustvariti ustrezne 
psiholoske delovne okoliscine? 
IZOBRA.ZEVALNE VSEBINE IN 
MODULI ZA PREPRECEVANJE 
POKLICNE IZGORELOSTI 
Preucevanje strokovne literature, izkusnje ene 
od avtoric in izkusnje nekaterih drugih, ki so 
preziveli poklicno izgorelost, ter izsledki te 
raziskave so pokazali, da je poklicna izgore-
lost nedvomno mocno oseben pojav, ki zahte-
va osebno obravnavo, ko se znajdemo v za-
dnji fazi procesa izgorevanja. Vendarle pa je 
pred tem, v zgodnjih fazah, ki jih denimo na 
Finskem in Veliki Britaniji dozivi priblizno 
polovica zaposlenih, mogoce udelezence izo-
brazevanj a za preprecevanje poklicne izgo-
relosti in/ali spodbujanje zavzetosti za delo, 
vkljuCiti v nekatere jedrne vsebinske mo-
dule, ki ustrezajo njihovim skupnim potre-
bam. 
PREPOZNAVANJE POKLICNE 
IZGORELOSTI, NjENIH 
VZROKOV, SIMPTOMOV IN 
POSLEDIC 
J.D. Reynaud (v Sainsaulieu, 1988, str. 4) je 
ze okrog leta 1960 opozoril, da »SO zaposleni 
V podjetju zejni neformalnih odnOSOV«, kar 
pomeni, da so odnosi v podjetju pomembni 
za posameznike in sku pine ter da organizacija 
odnosov v podjetju ne more 
biti podrejena le ekonomskim 
zapovedim. Formalni in ne-
formalni odnosi so lahko celo 
vir »srece« ali »nesrece« na 
delovnem mestu ali pa za-
poslene potisnejo v umik od 
dela. V slednjem primeru se 
zaposleni pred delom varuje-
Proinejsa delovna 
mesta povecujejo 
tveganje za nasta-
nek poklicne izgo-
relosti. 
jo, dozivljajo ga kot nujno zlo in nic vee. Se 
vee, francoski raziskovalci so z longitudinal-
no raziskavo preucevali, koliko so zaposleni 
srecni na delovnem mestu. U gotovili so, da 
je delo za »srecne« zaposlene strast, avantura, 
nekaj , kar imajo radi . Na delovnem mestu ti 
zaposleni dozivljajo pravicne odnose. V delo 
vlagajo velik del sebe, vendar iz tega dobijo 
nekaj zase; dobro so pl acani, ali so placani 
dovolj , upostevajo jih, vzpostavili so dobro 
ravnovesje med tem, kar dajejo in kar dobi-
vajo, med delovnim zivljenjem in zasebnim 
zivljenjem. Dobro se razumejo s sodelavci, 
predpostavljenimi, podrejenimi. Med so-
delavci imajo prijatelje. Dozivljajo obcutek 
pravicnosti (Baudelot, C., Gollac, M., idr., 
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2003). Zdi se, da je sreca na delovnem mestu 
v mnogocem vprasanje reciprocnih odnosov 
na delovnem mestu. 
Vee desetletij so tako izraz poklicna izgore-
lost uporablj ali predvsem zato, da bi opisali 
razkorak, ki nastane med delavcevimi prica-
kovanji in te m, kar mu delovno mesto ponuja. 
V glavnem gre zgodba takole: del avec je delo 
prevzel, imel je pozitivna pricakovanja, bil je 
navdusen, postavil si je cilje in zelel si je biti 
uspesen pri opravljanju del a. Skozi cas paso se 
stvari spremenile in mocno se je utrudil. Zdaj 
ga obvladujejo custva frustriranosti, jeze, pre-
zira, obcutek neucinkovitosti in neuspesnosti. 
Zacetna vnema in ogenj sta popustila. Zdaj 
Za botso £rakso 
Udeldenci izobrazevanja za preprecevanj e 
poklicne izgorelosti in za razvoj zavzetosti 
na delovnem mestu tako poskusajo ugoto-
viti, v kaksnem razme1ju so z delom, ki 
ga opravljajo: ali je to razme1je reciprocno 
ali ne in kaj bi bilo moe storiti , da se sta-
nje popravi. Dolgotrajna nereciprocnost je 
namrec eden od bistvenih vzrokov za na-
stanek poklicne izgorelosti. Pomembno je 
tudi, da se udeldenci izobrazevanja naj-
prej seznanijo s teoreti cnimi okviri za ra-
zumevanje poklicne izgorelosti in delovne 
zavzetosti: da spoznajo razlicne vzroke pa 
tudi simptome in posledice stanja poklicne 
izgorelosti ter hkrati prepoznajo vzroke in 
znacilnosti delovne zavzetosti . 
je prizadeto tudi nj egovo osebno in socialno 
zivljenje na delovnem mestu. Taksno stanje 
delavec »placuje«, »placujejo« pa ga tudi so-
delavci in vsa delovna organizacija. Nekateri 
delavci po delovni izgorelosti organizacijo in 
delovno mesto zapustijo. Drugi spet ostanejo, 
a na istem clelovnem mestu ne boclo clali vee 
veliko ocl sebe. 
Po leg tega je dolgo velj alo, cia je poklicna iz-
gorelost predvsem vprasanje posamezne ose-
be. Ta naj bi bila bolj obcutlji va kakor clruge. 
Raziskave so sicer pokazale povezavo mecl 
tveganjem za nastanek poklicne izgorelosti ter 
osebnostnimi lastnostmi, kot so introvertnost, 
nevroticizem, nezaupanje vase. Kljub temu 
pa se je v zaclnjem casu preucevanje vzrokov 
poklicne izgorelosti premaknilo ocl »preob-
cutljivega« posameznika predvsem k psiholo-
skim clelovnim okoliscinam. Tepa soustvatja 
pocljetje. Voclstvo pocljetij lahko vpliva nanje 
in voclstvo poclj etij lahko zaposlene tucli zasci-
ti precl nevarnostjo poklicne izgorelosti, lahko 
pa tucli ustvari taksne okolisc ine, v katerih se 
bo zavzetost zaposlenih za cle lo mocno pove-
cala. Tako se v zaclnjem casu vrstijo posveto-
vanja voclilnih delavcev prav na to temo. Ce-
tucli pocljetja ve likokra t zan ima le preiivetje 
Za bof'So p_rakso 
in jim je vsakrsno razmisljanje o prihodnosti 
odvee, pa se vendarle vse bolj zavedajo, da so 
ljudje njihov edini vir, ki ga se lahko opleme-
nitijo, da bo dajal vee. Edini vir, ki jih lahko 
naredi konkurenene v globalni tekmi. 1 
V povezavi s poklicno izgorelostjo se pojav-
ljajo razlieni simptomi, ki so eustvene, kogni-
tivne, vedenjske in telesne narave. V modulu, 
ki je namenjen prepoznavanju simptomov po-
klicne izgorelosti , se jim je treba poglobljeno 
posvetiti , kajti le tako bodo udelezenci sposo-
bni prepoznati nevarnost, ki jim grozi. Vedeli 
bodo, da ne gre zgolj za posledice napornega 
del a, taksne, ki jih je moe izbrisati s poCitkom 
ali poeitnicami. Se vee, spoznali bodo, kako 
nevarno je poklicno izgorelost zamenjati s 
stresom na delovnem mestu . Stres in poklicna 
izgorelost sta namree povsem razliena, eetudi 
med njima obstaja tesna zveza. 
Pri poklicni izgorelosti je poudarek bolj na 
procesu nastajanja bolezenskega stanja psiho-
loske naeetosti in na psiholoski h ter druzbenih 
posledicah izpostavljenosti kot pa na fizienih 
posledicah, ki nas zanimajo pri stresu. Ker je 
izgorelost dolgotrajno nastajajoe odgovor na 
trajne priti ske na delovnem mestu, je stanje 
izgorelosti lahko dlje easa navidez enako, 
brez sprememb. Zato govorimo o razlienih 
fazah nastajanja izgorelosti. Vsaka faza lahko 
traja zelo dolgo in napoveduje naslednjo. Do 
neke mere pa je nepopravljiva le zadnja. 
VPLIV ORGANIZIRANOSTI 
PODJETIJ IN DRUGIH 
EKONOMSKIH STRUKTUR 
NA MEDSEBOJNE OONOSE IN 
ORUGE PSIHOLOSKE DELOVNE 
OKOLISCINE 
Veeina izobrazevalnega programa je name-
njena preueevanju medsebojnih odnosov v 
podjetju in vplivov nanje. Institucionalna ob-
lika podjetja in delovne razmere, ki vladajo v 
njem, lahko moeno vplivajo na odnose in na 
njih temeljeeo osebno identiteto zaposlenih . 
Osebno identiteto pojmujemo kot dinamieen 
konstrukt v delu elovekove zavesti, konstrukt 
o samem sebi, ki nastaja z medosebnimi od-
nosi, govorno komunikacijo in socialnimi iz-
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kusnjami (Doron, R., Parot, 
F., 1991, str. 360). Tako odnosi 
v podjetju vplivajo na to, ko-
liko so zaposleni produktivni, 
vrhu tega pa tudi na to, kako 
razumejo sami sebe in koliko 
Zaposleni v podjet-
ju so iejni nefor-
Jnalnih odnosov. 
se spostujejo. Nato, kaj in kako delajo danes, 
ter na to, kaj in kako bodo delali v prihodnje. 
Neustrezni medsebojni odnosi in prizadeta 
osebna identiteta zaposlenih so pomemben 
vzrok poklicne izgorelosti oziroma nasprotno 
- zavzetosti za delo . 
Delovne navade, naCini razmisljanja in delo-
vanja so bili se pred malo vee kot sto letjem 
povsem drugaee organizirani kakor danes. 
Spomnimo se samo obrtnikov in moj strov, ki 
so zaposlovali vajence. Po leg zaposlitve so jih 
hranili , ogrevali in jim prali perilo. Vajenci so 
jedli za isto mizo z moj strom in njegovo dru-
zino. Takrat so bili proizvodni odnosi v tesni 
povezavi z institucijo druzine, 
obrti in ceha.2 Tudi v industrij-
skih podjetjih so bili odnosi 
zaradi industrijskega naeina 
proizvajanja organizirani dru-
gaee kakor danes. Pa vendar 
so ze na visku industrijskega 
obdobja, v zaeetku 60-ih let, 
ugotovili , daje podjetje okolje, 
Kdo je odgovoren 
za poklicno izg_ore-
lost; 'preobcutijiv' 
posameznik ali 
organizacij a? 
kjer se zaposleni trudij o in se odnosi odvijajo 
se vse drugace, kot je predvideno s formal-
nim organigramom. Frederick Winslow Tay-
lor, oee taylorizma oziroma »Sistema nalog«, 
razmislja o tem, da so interesi delodajalcev in 
delojemalcev pravzaprav isti in si ne naspro-
tujejo. Naloga vodenja je, da ustvari »kar se 
da veliko blagostanje za delodajalca in kar se 
da veliko blagostanje za zaposlenega«. Blago-
stanje zaposlenega pa ne pomeni samo dobre 
place, marvee tudi, da lahko cimbolj razvije 
svoje sposobnosti in jih tudi uporabi pri delu, 
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V druzini, obrtnih, cehovskih in industrijskih skupnostih so 
bili torej odnosi organizirani na povsem drugaeen naein, kot 
so organizirani danes v postindustrijskem organiziranem delu. 
Podjetja hitro rastejo tako tehnolosko kot po obsegu dela. Se 
zdruzujejo, selijo v druge kraje in ddave, selijo se v druge kul-
ture. Delovne razmere se spreminjajo in podjetja vedno znova 
potrebujejo drugaeno organiziranost. Ta vpliva na medsebojne 
odnose v podjetju. ' Zato je pomembno, da se tudi v izobrazeva-
nju za prepreeevanje poklicne izgorelosti posvetimo posledicam 
organiziranosti ekonomskih struktur. 
ki taksne sposobnosti zahteva. To je tudi v do-
bra delodajalca, saj se bo tako poveeala kon-
kurenenost podjetja (Taylor, 1967, str. 9-12). 
Taylor je prvi razmisljal o tem, da je v dobro 
delodajalca in zaposlenega, da se ueita, izob-
razujeta in razvijata. V zvezi z izobrazeva-
njem vidi predvsem poveeano produktivnost, 
ne uvidi pa pomena izobrazevanja za odnose 
v podjetju , oziroma, danes bi rekli, za ustvar-
janje psiholoskih delovnih okolisein. 
Organiziranost podjetja vpliva na kognitivne 
Odnosi v podjetju 
se vselej nepred-
vidlfivo razvijajo. 
strukture pa tudi na kolektiv-
ne navade zaposlenih.4 Kako 
zaposleni razmisljajo, kaksne 
kolektivne navade imajo, kako 
delujejo- vse to in se marsikaj 
drugega je del kulture podjet-
ja, nastajajoee kot posledice medsebojnega 
vplivanja osebnih kultur, ki jih zaposleni pri-
nesejo v podjetje. V delovnem okolju ti pre-
izkusajo vrednost norm in vrednot, ki so jib 
pridobili poprej. V podjetje lahko vstopijo z 
mislijo, da morajo biti pogumni, da se morajo 
truditi, da morajo biti poklicno posteni. Ali 
daje, denimo poklic, ki so si ga izbrali, Iep in 
da morajo kaj pomembnega doseei z Iastnim 
trudom. Te vrednote pa so Iahko v nasprotju s 
preprieanjem v podjetju, da je pomembnej sa 
eimboljsa formalna izobrazba zaposlenih, da 
se za vsako ceno ustvari dobieek itd . Podjetje 
je lahko »polno predsodkov proti Ijudem sred-
nje starosti , lahko zanika vrednost preteklih 
izkusenj zaposlenih« (Sennett, 1998, str. 91). 
Za botso prakso 
Skratka, podjetje ima lahko povsem drugaene 
vrednote od vrednot zaposlenih , kar bistveno 
oblikuje psiholoske delovne okoliseine in oct-
nose v podjetju. 
Okoliseine, v katerih zaposleni preizkusajo 
norme in vrednote, ki so jih pridobili v druzi-
ni in soli , v lokalnem ali nacionalnem in in-
ternacionalnem okolju, omogoeajo osvajanje 
novih idej in novih vrednot. Pravzaprav je v 
podjetju vsak dan na preizkusnji vse, kar smo 
pridobili pred nastopom sluzbe in drugod 
(prav tam, str. 10). Kdor poskusa analizira-
ti organizacijo podjetja in odnose v njem, bi 
moral v najboljsem primeru sodelovati z et-
nologom, ki bi preueil navade razlienih socio-
profesionalnih kategorij, v katere se uvrseajo 
zaposleni. Gre za subkulture na delovnem 
mestu, s katerimi je moe razloziti medsebojna 
in kolektivna dejanja v podjetju. 
Odnosi v podjetju (1) podpirajo funkcije pod-
jetja (proizvodnja, ponujanje storitev itd.) in 
(2) izkazujejo socialno borbo med zaposleni-
mi (ti potrjujejo osebnost, se borijo za polozaj 
ipd.), imajo pa se eno razseznost (3), tj. vsak-
danje odnose zaposlenih pri delu, kjer se pre-
pletejo odnosi v podporo funkcijam podjetja, 
medsebojne in kolektivne odnose. Vse skupaj 
daje svetu deJa nov pomen. Ker postaj ajo od-
nosi na delovnem mestu tako kompleksni in 
se danes delu posveeamo vee kakor osem ur, 
nastanejo v primeru dolgoletnih nereciproe-
nih odnosov, v katere elovek vee vlaga, kot 
iz njih prejema, neugodne psiholoske delovne 
okoliseine, ki vplivajo na vedenje zaposlenih 
in vodijo v poklicno izgorelost. 
Vpliv vseh, ne zgolj psiholoskih delovnih 
okolisein na obnasanje posameznikov in ko-
lektiva je splosno sprejeto dej stvo. Podjeten 
duh in zavzetost za delovne naloge tako nista 
odvisna le od zunanjih dejavnikov, kot so fi-
zieno okolje, plaea, varnost ipd ., marvee tudi 
od intrinzienih dejavnikov delovnih nalog, 
kot so znanje, raznolikost delovnih operacij 
in sirse gledano tudi organiziranost delovnih 
mest in delovnih timov. 5 Delovne zmoznosti, 
Za bof'So rakso 
ustvmjalnost in vodenje so odvisni od stanja 
organizacijskih struktur, formalnih in ne-
formalnih odnosov v podjetju (Sainsaulieu, 
1988, str. 57). 
Pomembna psiholoska delovna okoliscina 
so tudi komunikacijske okoliscine v podjet-
ju. Zdi se, da so zaposleni v svojem nacinu 
razmisljanja, simboliziranja in interpretiranja 
svojih izkusenj ali izkusenj drugih mocno 
pod njihovim vplivom. V nekem uspdnem 
podjetju, navaja Sainsaulieu, so tako uvedh 
naslednje spremembe, ki so imele pozitivne 
ucinke na komunikacijo in posledicne psiho-
loske delovne okoliscine v podjetju: organi-
zirali so notranje izobrazevanje, kjer je pri-
hajalo do komunikacije med zaposlenimi . Ce 
je nekdo opravil usposabljanje, je napredoval. 
Vodilnim so narocili, naj sami prerazporedijo 
zaposlene, ki so uspesno opravili kaksen iz-
pit, na delovna mesta, kjer bodo koristnejsi. 
Zaposleni so priceli prejemati denarno pod-
poro in v casu izobrazevanja jim ni bilo treba 
delati. Uvedli so redne mesecne, vee ur tra-
jajoce sestanke. Tiskali so najpomembnejse 
informacije, jih za vse zaposlene obesili na 
oglasne deske. Zaposleni so prejeli veliko 
dobro oblikovanih informacij o podjetju. 
Enkrat mesecno je vodja proizvodnje sklical 
vodje delovnih ekip za vee ur. Pogovmjali so 
se o tehniki , financni uspesnosti podjetja, no-
vih programih in proizvodih. Povzetek vseh 
informacij so obesili na vidno mesto, da so 
ga lahko prebrali vsi zaposleni. Enkrat na tri 
mesece je taksno srecanje potekalo med delo-
vnim casom in za vse zaposlene. To podjetje 
je postalo zgled za mnoge druge v regiji. Ob-
cutno je povecalo konkurencnost in dohodek 
(Sainsaulieu, 1988). 
Tiste, ki raziskujejo preprecevanje poklicne 
izgorelosti vodilnih delavcev in zaposlenih, 
zanimajo nacela regulacije socialnega siste-
ma odnosov pomembnih nosilcev podjetja. 
Na regulacijo odnosov in posledicne komuni-
kacij ske okoli scine v podjetju vplivajo orga-
niziranost podjetja pa tudi zunanje okoliscine, 
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Georges Friedman trdi, da razen situacij v delovni organizaciji 
tudi. organizacijski sistem dela lahko vpliva na vedenje zapo-
slemh. Zaposlene lahko vodi k vecji delovni vnemi, lahko jih 
po nepotrebnem utruja, frustrira, jih privede celo v poklicno iz-
gorelost.6 Seveda mora biti vodstvo podjetij humanisticno, saj 
lahko v nasprotnem primeru poznavanje vplivov znanstveno 
utemeljene organiziranosti podjetja na vedenje zaposlenih pelje 
v zlorabo. V osvetlitev te trditve navajamo primer nekega ameri-
skega podjetja, ki je spodbujalo zasvojenost zaposlenih z del om, 
nekatere med njimi pripeljalo v stanje poklicne izgorelosti in jih 
nato odpustilo. 
kot so izjemno hitre gospodarske, tehnoloske 
in druzbene spremembe. Tako smo tudi v izo-
brazevalnem programu za preprecevanje po-
klicne izgorelosti in spodbujanje zavzetosti za 
delo namenili modul, ki se ukvmja z organizi-
ranostjo podjetja, ins tem v zvezi z regulacijo 
socialnih odnosov med pomembnimi nosilci 
podjetja. 
ANALIZA PODROCIJ DELA 
IN Z NJIMI POVEZANIH 
PSIHOLOSKIH DELOVNIH 
OKOLISCIN 
Poklicno izgorelost poviroca nenehen, cetu7 
di zmeren pritisk na delovnem mestu , pa naj 
izhaja iz odnosov ali poslovnih okoli sCin. 
Vzrok za izgorelost je lahko tudi prevelik ob-
lz besedil o poklicni izgorelosti pa tudi iz pripovedi poklicno 
izgorelih delavcev o tem, kaj jih je pri ~edlo v to stanje, je mogo-
ce izlusCiti, da gre za psiholoske delovne okoliscine, povezane 
s sestimi podrocji dela v podjetju: 1. delovno obremenitvijo, 
2. nadzorom nad delom, 3. nagrado za opravljeno delo, 4. 
delovno skupnostjo, 5. pravicnostjo in 6. vrednotami (Lei-
ter, Maslach, 2005). Je pa ta podrocja mogoce tudi vzeti pod 
drobnogled, poiskati izboljsave in ustvariti sistem posegov ter 
strategij za izboljsanje z njimi povezanih psiholoskih delovnih 
ok?liscin. Vseh sest podrocij je med seboj povezanih in vsa vpli-
vaJO na najvidnejse znacilnosti poklicne izgorelosti: (1) custve-
no izcrpanost, (2) jezo in prezir ter (3) neucinkovitost in nepro-
duktivnost. 
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seg deJa, pri eemer so lahko delovne naloge 
zahtevne in raznolike, a ker jih je prevee, ne 
budijo vee zanimanja, marvee zgolj obeutek 
monotonosti. Razumljivo. Mnogostevilne 
delovne naloge nazadnje zaposleni dozivijo 
podobno, kakor bi doziveli prevee preproste 
naloge; njihove pozornosti ne pritegnejo, za-
nje so le naporne. 
Udele:lenci izobrazevanja za prepreeevanje 
poklicne izgorelosti si tako zastavijo mnoga 
vprasanja v povezavi z zgoraj navedenimi po-
droeji dela. V povezavi z delovno obreme-
nitvijo, denimo, se sprasujejo o kolieini dela, 
ki ga morajo opraviti sleherni dan. Je ta ravno 
pravsnja, nekoliko prevelika, obeutno preve-
Za boljso prakso 
lika, morda tudi premajhna? Je delo zahtev-
no, je roke moe spreminjati ali ne, koliksna 
je kolieina motenj na clelovnem mestu, koliko 
easa prezivijo v stiku s strankami in z drugimi 
sodelavci. S taksnimi in poclobnimi vprasanji 
ozavestijo svoje clozivljanje v povezavi z clelo-
vno obremenitvijo in prepozna:jo tisto, kar bi 
morali spremeniti in popraviti ter iseejo na-
eine, kako bodo to storili. 
Glecle na nagrado za delo se udelezen-
ci sprasujejo, ali zasluzijo clovolj, ali imajo 
moznost napredovanja, v koliksni meri imajo 
radi svoje delo, koliko easa prezivijo na cle-
lovnem mestu z ljuclmi, ki so jim ljubi, itd. 
(Leiter, Maslach, 2005, str. 23-33). Podobna 
vprasanja si udelezenci postavijo tudi glede 
drugih podroeij dela , kjer se lahko pojavijo' 
neugodne psiholoske delovne okoliseine. Vsa 
ta in druga vprasanja so del analize njihovega 
polozaja na sestih podroejih deJa v podjetju. 
Po opravljeni analizi udele:lenci opreclelijo 
problem. Ce spoznajo, da se poeutijo prezrti, 
zavedeni, negotovi in nemoeni ter cla nimajo 
nadzora nad svojim del om, veclo, zakaj se tako 
poeutijo. Toga politika v podjetju in birokrati 
imajo moe nad njimi in tako se zdita njihova 
strokovnost in presoja prav malo vredni. Ko 
se nakopiei veliko ponavljajoeih se neugocl-
nih situacij, neizogibno sledi obeutek nemoei. 
Pot v poklicno izgorelost je s tem tlakovana. 
Pomembno vprasanje v zvezi z nadzorom 
nad delom je na primer, koliko odloeitev 
sprejemajo zaposleni skupaj z drugimi in ko-
liko sami, kaksen je njihov polozaj med so-
clelavci, koliko lahko vplivajo na odloeitve o 
svojem clelu, kako clobro je vodstvo podjetja, 
koliko lahko svoboclno sleclijo svoji strokovni 
presoji . 
Udelezenci lahko v povezavi z nadzorom 
nad clelom opredelijo tudi druge probleme. 
Na koseke razbito delo lahko prizadene polet 
zaposlenih, trdi Georges Friedmann ( 1964 ). 
Vsakclo namree poskusa braniti samostoj-
nost pri delu in prieakuje povratne informa-
cije zanj. Brani jo precl predpostavljenimi in 
Za bo/'So prakso 
pred sodelavci. Problem je Jahko tudi v tem, 
da predpostavljeni zaposlenim ne dovolijo, 
da delajo po svoje in jim doloeajo sleherni 
korak.7 Naertujejo jim delovni dan. Vodijo 
jih, jih ocenjujejo. Namesto, da bi vse to po-
eeli zaposleni sami. Posledica je zmanjsana 
zavzetost zaposlenih za delo in da prenehajo 
razvijati zmoznosti, ki jih imajo. Ce taksno 
vodenje traja leta dolgo, lahko zaposlenega 
privede v poklicno izgorelost. 
Problem na podroeju nadzora nad delom so 
lahko tudi neueinkoviti vodje, neueinkoviti 
delovni timi ipd. Ni dovolj, da jih zaposleni 
preprosto prenasajo, dobro je, ee tucli kaj sto-
rijo. Udelezenci izobrazevanja za prepreee-
vanje stm~a poklicne izgorelosti torej najprej 
opredelijo problem v povezavi s posameznim 
podroejem clela v podjetju. Ce denimo spo-
znajo, da zelijo imeti vee nadzora nad delom, 
ee spoznajo, cia zelijo odloeati, uporabljati 
svoje spretnosti in znanje, doseei vee in poseei 
dlje, ee hoeejo, da njihovi sodelavci uposteva-
jo njihova mnenje, teclaj morajo tudi kaj spre-
meniti. Dobra resitev nekaterih problemov z 
nadzorom nad delom je v ustvmjalnosti . Ce 
spodbudimo nove akcije, nove projekte. Ino-
vativnost je v podjetju velikega pomena, sicer 
se znajdemo sredi rutinskih opravil, kar vodi 
v obeutek frustriranosti. Tako je inovativnost 
zmeraj dobrodosla. Inovativni zaposleni so 
samostojnejsi in imajo vee nadzora nad de-
1om. Nadzor nacl delom dobimo tudi, ee smo 
dovolj kritieni ali ee podpremo iniciative dru-
gih. Navadno je to funkcija predpostavljenih . 
Ce ti ni so dobri vodje, pa lahko to storimo 
sami. Sodelavcem namenimo spodbudne be-
sede, pozorni smo na njihove dosezke, skupaj 
z njimi se veselimo njihovega uspeha, izrazi-
mo soeutje, ee jim kaj ne uspe. Nadzor nad 
delom dobimo tudi tako , cia se preverimo v 
oeeh javnosti, strank ipd. Lahko pa ga izgu-
bimo navkljub temu, da smo dovolj kritieni, 
moeno ustvmjalni in spodbudni . .. Tudi ko-
lieina druzbenih in gospodarskih sprememb 
ima lahko negativen vpliv. To se najveekrat 
zgodi menedzetjem. Ti so namree odvisni 
tudi ocl vseh zunanjih neugodnih okolisein, ki 
se za nameeek se hitro spreminjajo. Nepresta-
no iskanje novih rditev srecli procesov libera-
lizacije gospodarstva je lahko 
zelo naporno, ee menedzetji 
ne vedo, kako ravnati s seboj 
in s svojimi potrebami. ~ Ucle-
Iezenci izobrazevanja torej 
najprej opredelijo svoje raz-
metje do deJa, nato prepozna-
jo probleme na posameznih 
lzgoreli delavci 
svojo osebno inte-
griteto branijo s 
prezirmn do dela. 
podroejih deJa, ki lahko ustvatjajo obeutek 
nelagodja in neugodne psiholoske okoliseine, 
ter po ti stem iseejo resi tve zanje. Ob tem oza-
vestijo pot, po kateri lahko tonejo v stanje iz-
gorelosti in jo poskusajo spremeniti. 
DOSEGANJE ZAVZETOSTI 
ZA DELO 
V svojem zadnjem delu Resnica o poklicni iz-
gorelosti (The Truth About Burn-Out, 2005) 
je Christina Maslach, pionirska raziskovalka 
pokli cne izgorelosti, uvedla novo tezo, ki jo 
velja preueiti. Njena trditev je, da je poklic-
na izgorelost na enem koncu daljice, medtem 
ko imamo na drugem koncu iste daljice njeno 
skrajno nasprotje - -zavzetost za delo. Pravi, 
da ima poklicna izgorelost tri negativne raz-
seznosti: eustveno izerpanost, prezir do dela 
in delovnega okolja ter neueinkovitost. Na-
sprotje tega pa je zavzetost za delo . Ta ima 
pozitivne oznaebe, kot so nenavadno velika 
energija, poglobljeno vzivljanje v delo in so-
delavce ter velika ueinkovitost. 
Kdo;· je zgorel, je brez energije. Priene zamu-
jati, eemi zvit v klobeie . Najveekrat ure dolgo 
premi sljuje, kako bo premaknil prst ali roko . 
Izgubi voljo. V se mu je neznansko naporno. S 
prezirom se prilagaja in brani pred se veejimi 
priti ski. Prezir sicer kaze nato, claje elovek se 
zmeraj povezan s svojim delom in delovnim 
okoljem, toda prezir se lahko konea z izgubo 
idealizma in v razeloveeenih odnosih. Izgoreli 
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Resitev za izgorelega posameznika je v 
menjavi delovnega mesta, podjetja, celo v 
menjavi poklicnega podrocja. To pa ni vsa-
komur dano. Zato poklicno izgorela oseba 
ob tem potrebuje veliko podpore, svetova-
nja in spremljanja (coaching). Pri tem ne 
gre za preprosto nacrtovanje poklicne poti 
(career planning) , kakrsnega poznamo v 
izobrazevanju odraslih. Toni svetovanje za 
nacrtovanje zivljenjske poti (nem. Lebens 
Beratung). To ni zgolj psiholosko svetova-
nje. Pogosto potrebuje izgorela oseba tudi 
pravne in poslovne nasvete, psihoterapijo, 
druzinsko terapijo itd. SvetovaJec izgoreli 
osebi mora imeti izjemno sirok referencni 
okvirY 
cJovek se bo s prezirom branil in ne bo vee daJ 
veJiko od sebe, ce bo ostaJ na istem deJovnem 
mestu. Njegova Jegendarna deJovna ucinkovi-
tost se sprevrze v navidezno delo. Mordaje na 
videz se zmeraj ucinkovit, morda za druge je 
ucinkovit, zase ne. 
Avtorici tega cJanka ugotavljava, da bi veljaJo 
razmejiti motiviranost za delo in zavzetost za 
delo ter tako se bolj poudariti, da so za delo 
zavzeti oni, ki jim ni toliko pomemben cilj 
deJa, marvec delo samo oziroma pot do cilja. 
Zavzetost za delo je lastnost, ki ni povezana 
zgoJj s posameznim delom, marvec se pojavi 
ob kakrsnemkoli deJu. 10 Zav-
Poklicno izgorelost 
moranw steti nied 
poklicne bolezni. 
zetosti za delo tudi ne smemo 
zamenJatl s tradicionaJnim 
konceptom zadovoJjstva pri 
delu, zvestobe deJovni orga-
nizaciji. ZadovoJjstvo z dobro 
opravljenim delom je nekaj zelo ozkega v 
primetjavi z delovno zavzetostjo in se tudi to 
nanasa samo na cilj deJa. Zavzetost za delo 
pa nas vodi v neprestano premisJjanje o vsem, 
kar dozivimo, in 0 nacinih, kako opravJjamo 
neko delo, o poti do cilja. Vse znamo povezati 
z delom, v vsem vidimo izziv. 11 Preucevanje 
okoJiscin, ki nas vodijo v poklicno izgorelost, 
Za bof'So rakso 
nas je navedJo tudi na preucevanje, kako pri 
zaposJenih razvijati zavzetost za delo tako v 
dobro zaposlenih kakor tudi podjetja. 
PRAVNA PODLAGA ZA 
OBRAVNAVO POKLICNE 
IZGORELOSTI 
Namen enega od jedrnih vsebinskih modulov 
programa je povecati ozave5cenost vodstva 
podjetij in zaposlenih o pravnih posJedicah 
poklicne izgorelosti. V nekaterih evropskih 
drzavah zaposleni Jahko vJozijo zahtevek za 
nadomestilo povzrocene skode. Iz teh zahtev-
kov je razvidno, kako veliki so stroski pod-
jetja in drzave, ko je poklicna izgoreJost ze 
tu. Tisto, kar najlaze izmerimo, so stroski z 
doJgotrajno, najmanj leto trajajoco odsotnost-
jo z dela. 
Sindrom poklicne izgoreJosti zdruzuje vrsto 
razlicnih simptomov, med njimi simptome 
depresije. Ce ga obravnavamo le kot depre-
sijo, bo z njim v zvezi tezko doseci ustrez-
no pravno regulacijo. Poklicna izgorelost je 
trajna poskodba, ki jo povzrocijo neugodne 
psiholoske okoliscine na delovnem mestu. 
Hkrati v prefrontaJnem delu mozganov na-
stanejo lezije. Najvetjetneje se posJedicno 
za dolgo casa ali trajno spremeni izlocanje 
kortizoJa, spremenijo se adrenaJinske reakci-
je, spremeni se nasa odzivnost na neugodne 
psiholoske okoliscine. 12 Clovek, ki je sel skozi 
skrajno stopnjo pokJicne izgorelosti, potrebu-
je nenavadno dolgo casa, da si opomore ze po 
majhnih situacijah, ki ga prizadenejo: nepred-
videne dodatne zadoJzitve, neustrezni delovni 
pogoji, neizvedljivost deJa v dolocenem casu, 
vsakodneven in intenziven pritisk na delo-
vnem mestu, neprimerno okolje. 13 Gre torej 
za poskodbo na delovnem mestuY Uveljav-
Jjati bi jo bilo mogoce lena podlagi preucitve 
odnosov med cJovekom in delovnim okoljem. 
Ne glede nato, da je po opredelitvi Svetovne 
zdravstvene organizacije tudi psihicno ravno-
vesje del zdravja, paso v slovenski zakonodaji 
Za boljso prakso 
predvidene le telesne poskodbe na delovnem 
mestu. Danes, koso ustrezni psiholoski pogo-
ji deJa pomemben dejavnik varnosti pri delu, 
bi morali tudi psihicne poskodbe, ki nastanejo 
zaradi dela, obravnavati kot taksne. V franco-
ski zakonodaji, denimo, je to ze mogoce. 
Izobrazevanje, spremljanje in svetovanje na 
podrocju poklicne izgorelosti bi tako moralo 
biti tudi pravne nm·ave. Dolder pa poklicne iz-
gorelosti in njenih posledic ne bomo zajeli v 
dolocila zakona, za ustrezno varstvo pri delu, 
ki se nanasa na psiholoske delovne pogoje, 
ne bo poskrbljeno. Prav tako bo bolj malo za-
konske podlage za tovrstno izobrazevanje. V 
Resoluciji o nacionalnem programu varstva 
pri delu je sicer govor 0 vse vecji razsiijenosti 
stresa na delovnem mestu in njegovih posledi-
cah, izrazenaje potreba po ustanovitvi institu-
ta za preucevanje pojava. Poklicna izgorelost 
pa je ze obravnavana kot kronicna psiholoska 
poskodba v nekaterih drugih dokumentih, de-
nimo v Resoluciji Evropskega parlamenta o 
spodbujanju zdravja in varnosti na delovnem 
mestu, 2004/2205INI. 
SKLEPNA BESEDA 
Poklicno izgorelost (burn-out) opredeljujemo 
kot psiholoski sindrom pa tudi kot kronicno 
psiholosko poskodbo, ki je kumulativni od-
govor na dolgotrajne neugodne psiholoske 
delovne okoliscine, na pritiske v medsebojnih 
odnosih. Poklicno izgorelost lahko prepreCi-
mo z znanstveno utemeljeno organiziranostjo 
podjetja, ki naj bo taksna, da spodbuja ustrez-
ne formalne in neformalne komunikacijske 
okoliscine v podjetju in spodbudne medseboj-
ne odnose. Izobrazevanje za prepoznavanje in 
preprecevanje poklicne izgorelosti in hkrati 
za razvoj zavzetosti za delo je namenjeno tako 
posamezniku kakor tudi vsemu podjetju, pa 
tudi socialnim partnerjem, zakonodajalcem, 
strokovni in sirsi javnosti. I rna jedrne module 
in module, ki so namenjeni posameznikom in 
posameznim ciljnim skupinam glede na pred-
hodno analizirane skupne potrebe. 
Med jedrne module se po izsledkih te razi-
skave uvrscajo (1) prepoznavanje poklicne 
izgorelosti, njenih vzrokov, simptomov in 
posledic, (2) vpliv organiziranosti podjetij in 
drugih ekonomskih struktur na medsebojne 
odn6se in komunikacijske delovne okoliscine, 
(3) analiza podrocij deJa in z njimi povezanih 
psiholoskih okoliscin, (4) do-
seganje zavzetosti za delo pri 
zaposlenih in (5) pravna pod-
Jaga za obravnavo poklicne iz-
gorelosti. Ustrezne psiholoske 
okoliscine v podjetju ustvar-
jamo z regulacijo socialnega 
sistema odnosov med nosilci 
podjetja. Ustrezne psiholoske 
delovne okoliscine (prilozno-
Poklicno izgoreva-
nje lahko z izob-
rafevanjeJn zelo 
0111ilimo, ce ne fe 
v-povsem preprecz-
1110. 
sti za komunikacijo, postopki sprejemanja od-
locitev, dajanja vrnitvenih informacij , itd.) so 
podlaga za ustvmjanje, vzdrzevanje in spod-
bujanje zavzetosti za delo, kar narecli podjetje 
konkurencnejse. 
Za ozavescanje siroke javnosti o poklicni iz-
gorelosti je poleg obicajnih izobrazevalnih 
kanalov in oblik, kot so radijske in televizij-
ske oddaje, okrogle mize, predavanja, naro-
cena sporocila po mobilnem telefonu itd., po-
trebno ustvariti predvsem spletno stran, kjer 
obiskovalci lahko izvedo temeljna dejstva o 
poklicni izgorelosti, se pridruzijo pogovorni 
skupini, najdejo novice o obvladovanju po-
klicne izgorelosti, naredijo svoj psiholoski in 
delovni profil, prime1jajoc svoj zacetni pro-
fil s kontrolnim profilom. Stran mora biti na-
menjena tudi podjetjem, ki zelijo oplemeniti 
svoj najpomembnej si vir: !judi. Spletna stran 
ima namen spodbuditi nastanek skupnosti, ki 
si zeli delati boljse in v boljsih psiholoskih 
okoliscinah. 
LITERATURA IN VIRI 
Baudelot, C., Gollac, M., idr. (2003). Trava iller pour 
etre heureux. Le bohneur et le travail en France. Pariz: 
63 
64 
Fayard. 
Beaucl, S., Pialoux, M. (1999). Retour sur Ia condition 
ouvriere. Enquete aux usines Sochaux de Montbeliarcl . 
Pariz: Fayard. 
Boltanski, L., Chiapello, E. (1999) . Le nouvel esprit clu 
capitalisme. Pariz: Gallimard. 
Do ron, R., Parol, F. ( 1991 ). Dictionnaire de psychologie. 
Pariz: PUF, str. 126. 
Fincleisen, D. (2003). Identiteta, spostovanje samega 
sebe in ucljivost. Anclragoska spoznanja, 9/4, str. 3-4. 
Friedmann, G. (1964). Le travail en miettes- Specialisa-
tion et loisirs. Pari z: Gallimard. 
Gallerman, S. W. ( 1967). Les relations humaines clans Ia 
vie de l'entreprise. Editions d'organisations, Pariz. 
Lahire, B. (1998). L'homme pluriel. Les ressorts de !'ac-
tion. Pariz: Nathan. 
Leiter, M. P., Maslach, C. (2005). Banishing Burnout, 
six strategies for improving your relationship with work. 
San Francisco: Jossey Bass. 
Maruani, M. (2000). Travail et emploi des femmes. Pa-
ris: La Decouverte. 
Reynaud, J. D. (1960). Traite de sociologie du travail. 
Pariz: Gallimard, str. 74. 
Sainsaulieu, R. ( 1988). L' iclentite au travai I, Presses de 
Ia Fondation nationale des sciences politiques, Pariz. 
Sennett, R. (1999). The Corrosion of Character. New 
York, London: W. W. Norton & Company. 
Taylor, F. W. ( 1967). The Principles of Scientific Ma-
nagment. New York: Harper and Row. 
1 Francoski Telecom in podjel)e Hutchinson imata delo-
vno mesto »direkt01:ja srece in dobrega pocutja«. IBM 
je o~javil seznam 160 podjetij, kjer se zapos/eni najbolje 
pocutijo. 
2 Andrej Studen: Stanovati v Ljubljani. 
3 V osvetlitev te trditve navajanw primer vodje proiz-
vodnje, ki je zrasel s sl•ojim po(/jerjem in je vel) a! za iz-
jemno zavzetega za de/o. V pogovom ga je opisal kot 
.IW!io hi!fo, svoj dom, kjer vladajo neki zakoni in namde. 
Dolga leta je odhaja/na delo pope1•ajoc. Vesel iii so ga 
odnosi s sodelavci. Med njimije ime/ prijatelje. Zinter-
naciona/izacijo podjetja seje na mesru direktorja zna!fel 
»Holandec«, kot so ga poimenovali zaposleni. Govoril 
je /e angle§ko. Bilje .fo/an in podjetje je preoblikoval 
po sodobnih pravilih menedzmenta. Kaj se je v podjetju 
dogaja/o pre), ga ni zanima/o. Od takrat da/je je na§ so-
govomik toni/ v depresijo . Zru.W se muje svet, skate rim 
se je povsem istoveti/. 
4 Do ron R., Parol, F ( 1991 ). Dictionnaire de psycholo-
gic, PUF. Paris, str. 126. 
5 Baude/or in drugi so ugotovili, da so vrednote Z.ensk 
drugacne od vrednot mo!fkih g/ede de/a, ki ga opravlja-
jo. Zenske si :teliJo imeti predvsem zanimivo del a in pri-
merne delovne umike, mo.fki predvsem oblast in denar. 
Ustvm:jari ugodne psiho/o.fke oko/i.\:Cine na delovnem. 
Za bo/jso prakso 
meslu mora rako lemeljiri na ugotav/jal(jll vrednor za-
pos/enih. Te so razlicne glede na izobrazbo, spol, slarost 
( Baudelot in drugi, 2003 ). 
6 S prihodom rujih in vestil01jev za radi pomanjkanja 
»obcutljivosli za druge kulture« prihaja do »brisanja« 
menralnih, ku/rumih in kolektivnih namd zapos/enih. Z 
odpu!icm1jem zapos/enih nastaja pri zapos/enih dvr!ini 
socializacijski proces, ki 1•odi v navidez prilagojeno ob-
na!fanje ... Lazni jaz pa je vir stresa. 
7 Gre za mikro-menediment. 
8 Ob vdoru korejskih proizi'Odov na .fiTillCoski trg so 
se posamezni menedie1ji mzlicno odzmli. Tisti, manj 
utrujeni od vecnih borb in sprememb, so ugotrJI'i!i, da 
se bodo uCili tujih kultur in od.\:li na svetovni trg. Oni, 
ki jim je bilo Z.e vsega dovo(j, so doziveli .\:e en mocan 
sires vee. Libem/izacija gospodarstm, zdmzevanje pod-
jeri), premikanje pristojnosti itd. so neugodne psiholo.'ike 
delovne okoliiiCine, kijih ni /ahko prenesti. 
9 To pomeni, da naj1•e rjetneje potrebt(jemo nol'e pok/icne 
profile s\•etovalce\' izgorelim osebam. 
10 
»Prav \'seenoje bilo, cesa sem se loti/a, vse meje cez 
cas enako pritegnilo. !me/a sem izmzito nagnjenje do 
problemskega uce11ja in do ucenja, ki bi izbolj.\:alo polo-
iaj drugih (judi «, je povedala D. F 
11 Ob preg/edu kanadskih izobmzem!nih .fllmov o po-
klicni izgore/osti smo na/eteli na izjave, kot so »Pmv vse 
je bilo podrejeno delu. Bit sent IW poCitnicah, bra/ sem 
/epos/m•no k1(jigo in Z.e so semi porajale zamisli, kaj vse 
bi .\:e /ahko naredil v svojem podjetju. Nikoli nisem kosi! 
sam, zmeraj je bilo moje kosilo pos/ovno kosi/o. Se/ sem 
po hodniku in s/ehemo sreeanje seje spremenilo v daja-
nje nm•odil sodelavcem ... V pisarni sem imel zofo, ka-
mor sem se z/elmil za deset minut in potoni/ v spa nee. 
Kadar sem od!fe/na poCitnice, semnestrpno cakal kon-
ca, da sem 'odk(juka/' tudi to 'dolbwst'. Zjutraj sem se 
prebujal z misll)o na dmnajst ali vee raz/icnih do/Znosti 
v dnevu. Zmeraj mi je na koncu dneva kak!ina ostala ... 
In tako iz dneva I' dan, iz leta v leta ... " 
12 Ena od avtoric tega clankaje poveda/a: »Kadar nale-
timna poz.nane neugodne psiholo.\:ke oko/i.{Cine, denimo 
v starem delovnem oko(ju, mi postane sf abo. Prien em se 
tresti, postanem prezirljiva. V novih okoliiiCinah tak.{nih 
odzivov ni, vendor tudi custev navdu.{enja ali ialosti ni 
vee ... « 
13 Zakon o pokojninskem in invalidskem zavaroi'(lnju 
(U1~ /. RS, .lit. 26/2003) 
14 Loi sur /es accidents du travail et /es maladies profes-
sionne//es, s/ov. Zakon o po.\:kodbah na de/u, poklicnih 
bo/eznih- Clen 2, avgust 1985, doloca, da pri delu /ahko 
nastaneta tudi psihicni »poklicna po.\:kodba ali poklicna 
bolezen<<. Poiikodba na deluje po tem zakonu posledica 
nepredvidenega nenadnega dogodka, pok/icna bolezen 
pa je posledica dolgotrajnej.\:ih okoli.\:Cin in tveganj na 
de/ovnem mestu. 
